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Voorwoord 
Na de HBO opleiding “Technische Computerkunde” te hebben afgerond, kreeg ik na enige jaren een 
functie als IT Operations Manager bij een internationaal bedrijf. Toen na enkele reorganisaties er 
wat meer tijd beschikbaar kwam, ben ik me gaan oriënteren op het volgen van een opleiding, die 
aansloot op mijn veranderende taken. Daarbij kwam ik uit op de BPMIT (Business Process 
Management and IT) van de Open Universiteit. Mijn werkgever was bereid om financieel te helpen 
deze plannen te realiseren en daarvoor ben ik de directeur Paul ten Brink nog steeds zeer dankbaar. 
Het toeval hielp nog een handje en terwijl ik amper begonnen was met de opleiding ontstond de 
mogelijkheid om voor mijn werkgever als ICT Manager te gaan werken. Deze mogelijkheid heb ik 
met beide handen aangegrepen en zo ontstond een situatie waarin studie en werk bijzonder goed 
op elkaar aansloten.  
De eerste twee jaar van de opleiding verliepen voorspoedig, maar dat voorspoed een beperkte 
houdbaarheid heeft werd duidelijk toen bleek dat mijn vader ongeneeslijk ziek was. Ik weet dat hij 
graag bij het afstuderen aanwezig zou willen zijn, maar helaas is dat niet meer mogelijk. Gelukkig 
weet ik dat hij bijzonder trots zou zijn geweest op deze afronding. Dat ik zelf tijdens de studie twee 
operaties en een intensieve revalidatie heb doorlopen, maakte het er ook niet makkelijker op en zo 
kwam het dat het afstuderen een tijd heeft stilgelegen. Nu is dan toch het onderzoek afgerond en 
het einde van de opleiding bereikt en dat is mede te danken aan een aantal personen die ik graag wil 
vermelden en bedanken voor hun rol in dit “project”.  
Allereerst wil ik mijn eerste begeleider prof.dr.ir. Fred Heemstra, graag bedanken voor het geduld 
waarmee je mij de ruimte gaf om, toen ik dat belangrijker vond, persoonlijke zaken voorrang te 
geven en daarna opnieuw te starten met het afstudeertraject. Ook bedankt voor de vele 
aanwijzingen die dit onderzoek en verslag beter hebben gemaakt. Kwaliteit is moeilijk te vatten, 
maar jij hebt de BPMIT studenten er veel meer grip op gegeven. Ten tweede drs. Rien Hamers, jij 
doceerde meerdere vakken en hebt als tweede begeleider in mijn afstudeercommissie 
plaatsgenomen. Waren alle docenten maar zo goed voorbereid bij het onderwijzen als jij. Verder wil 
ik nog graag drs. Ineke Heil bedanken voor de coördinerende rol in deze opleiding. Mede door jouw 
aandacht voor alle organisatorische zaken en waar nodig jouw betrokkenheid bij de student 
persoonlijk, is bijna iedereen geslaagd! 
Ten slotte wil ik mijn vrouw Jetty en onze kinderen Marije en Sjoerd in het bijzonder bedanken. Vele 
avonden hebben jullie het zonder mij moeten stellen, vele zondagen zijn jullie samen op pad gegaan 
terwijl ik zat te studeren. Door jullie betrokkenheid heb ik de ruimte gekregen om dit studieproject 
tot een goed einde te brengen. 
 
Zwolle, september 2013 
Gert-Wim Scheppink 
  
      
Samenvatting 
In 1990 verscheen het eerste CHAOS report van de Standish group. Dit rapport mist weliswaar 
voldoende wetenschappelijke onderbouwing, maar het werd al snel opgevolgd door een reeks van 
wetenschappelijk verantwoorde onderzoeken. Veel van die onderzoeken betreffen ICT projecten in 
het algemeen en komen uit op verschillende percentages van mislukkingen. De algemene conclusie 
is wel, dat een groot deel van de ERP-implementaties mislukt. Hierbij worden uitkomsten vermeld 
waarbij tot wel 75% van de projecten als mislukt worden beschouwd. 
 
Jarenlang is er veel aandacht geweest voor KSF (Kritieke Succes Factoren) en verschillende 
projectmanagementmethoden en –technieken. Die aandacht heeft geen significante verbeteringen 
gebracht (Kendra & Taplin, 2004), maar dit wordt door een andere onderzoeker wel betwist (Glass, 
2005).  
 
Dit onderzoek wil bijdragen aan verbeteringen voor een specifieke groep van projecten, namelijk die 
van ERP-Implementaties. Het onderzoek richt zich daarbij op de PM (Project Manager), die leiding 
geeft aan het projectteam. De implementatie van een ERP-systeem is een arbeidsintensief project, 
waarbij diverse mensen doelgericht moeten samenwerken. In de literatuur is beschreven dat 
projectteamleiders veel invloed hebben op de resultaten. Daarom is onderzocht welke competenties 
en leiderschapskwaliteiten van de PM belangrijk zijn m.b.t. het projectsucces. De hoofdvraag die 
daarbij richting heeft gegeven aan het onderzoek is: 
 
Wat zijn de succesbepalende competenties van de PM bij ERP-implementatieprojecten? 
 
Als eerste is gezocht naar literatuur en andere informatie over de begrippen competentie en 
projecten. Daarbij is in het bijzonder gezocht naar informatie over ERP-implementatieprojecten. In 
deze fase is inzicht verkregen in de onderdelen van de hoofdvraag. Daarna is in wetenschappelijke 
literatuur gezocht naar antwoorden op de onderdelen van de hoofdvraag. Daarbij is ook zeer gericht 
gezocht naar informatie m.b.t. ERP-implementatieprojecten. Een algemeen antwoord met 
betrekking tot projectsucces is gevonden. Verder is vastgesteld dat de competenties van de PM een 
duidelijke relatie hebben tot de mate van succes van een project. Het bleek helaas niet aantoonbaar 
dat die relatie tussen PM competenties en projectsucces van projecten in het algemeen, ook 
specifiek van toepassing is op ERP-implementatieprojecten. 
 
Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden is daarom gekozen voor een andere benadering dan die 
oorspronkelijk in het plan van aanpak was opgenomen. Door middel van een enquête is aan diverse 
belanghebbenden gevraagd, welke PM competenties en leiderschapskwaliteiten zij relevant vinden 
voor projectsucces. Daarbij is gekozen voor het competentieraamwerk van de IPMA (International 
Project Management Association), vanwege de brede toepassing van IPMA in Europa en vooral in 
Nederland. De respondenten is gevraagd om van de 46 competenties, zoals IPMA die onderscheid in 
NCB 3 ( Nederlandse Competence Baseline), een top-tien te rangschikken. Ook is de respondenten 
gevraagd om van de 15 LDQ (Leadership Dimensions Questionaire) dimensies, ontwikkeld door 
(Victor Dulewicz & Higgs, 2005), een top-vijf te rangschikken in relatie tot projectsucces. Naast deze 
twee hoofdvragen zijn nog enkele demografische gegevens vastgelegd. 
 
De enquête is afgenomen onder ERP klanten (6), Project Managers (18) en PM leidinggevenden (12) 
die in de afgelopen jaren betrokken zijn geweest bij ERP implementatie(s). Hierbij moet opgemerkt 
worden dat het aantal klanten waarschijnlijk te gering is om er statistische validiteit aan toe te 
kennen. 
 
      
De resultaten van de enquête laten zien dat vooral technische- en gedragscompetenties belangrijk 
worden gevonden zoals is weergegeven in onderstaande figuur.  
 
Opmerkelijk is, dat de top vijf van leiderschapsdimensies geen enkele emotionele eigenschap bevat, 
terwijl andere onderzoeken (Müller en Turner, 2000 – 2007) aangeven dat emotionele 
eigenschappen van een leider, sterk bepalend zijn voor leiderschapssucces. 
 
Het profiel van de succesbepalende competenties van de PM bij ERP-implementatieprojecten ziet er 
als volgt uit: 
 
 
De resultaten van dit onderzoek kunnen op de diverse manieren worden toegepast. Ten eerste bij 
het selecteren van een PM voor een ERP implementatie project. Het gevonden competentieprofiel 
kan dienden als leidraad bij de selectie van de juiste kandidaat. Ten tweede kan het dienen bij het 
sturen van de persoonlijke ontwikkeling van een PM om zodoende optimale geschiktheid voor ERP-
implementatieprojecten te verwezenlijken. 
Behalve dat dit onderzoek antwoorden heeft opgeleverd, heeft het op zijn beurt ook weer nieuwe 
vragen opgeworpen. In het laatste hoofdstuk van het onderzoek zijn een aantal nieuwe vragen 
beschreven. De belangrijkste daarvan is waarschijnlijk of het klassieke model van de duivelsdriehoek, 
ook debet is aan het gegeven dat veel projecten overschrijdingen kennen op juist die aspecten die 
worden gemeten. In dit duivelsdriehoekmodel wordt de relatie tussen tijd, geld en kwaliteit 
weergegeven. Voor ERP implementatieprojecten geldt dat deze vooral goed meetbaar zijn in de 
aspecten tijd en geld. Veel moeilijker blijkt het om de kwaliteit te kwantificeren. Projecten kennen 
tegenslagen en van te voren is vrijwel nooit aan ‘alles’ gedacht Het is daarom te verwachten dat er 
overschrijdingen zijn in tijd en geld. Die twee aspecten liggen, zeker bij ERP-implementaties, ook nog 
eens in elkaars verlengde. Tenslotte wordt naar aanleiding van dit onderzoek voorgesteld, om na te 
gaan hoe die relaties liggen tussen de dimensies tijd, geld, kwaliteit en succes. Als aanzet voor verder 
onderzoek, worden twee mogelijke alternatieve modellen voorgesteld, het triple-P (Project 
Performance Pyramid) en QToPS (Quadruple Triangle of Project Success) model. 
 
Belang Relatieve waarde IPMA competentie Relatieve waarde LDQ dimensie
1 204 Communicatie 35,8 Doelgerichtheid
2 168
Scope & op te leveren 
resultaten
33,2 Betrokken communicatie
3 167 Leiderschap 29 Beheer van mensen en middelen
4 111 Ti jd & projectfasering 25,6 Strategisch perspectief
5 110 Teamwerk 18,4 Motivatie
6 98 Resultaatgerichtheid 17,8 Kritisch denken
7 89 Eisen & doelen 16,6 Visie & verbeelding
8 85 Betrokkenheid & motivatie 15,6 Consciëntieus gedrag
9 80 Beheers ing & rapportage 15,2 Invloed
10 63 Ris ico’s  & kansen 12,8 Versterken
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1 Inleiding 
Deze inleiding beschrijft de achtergronden en het doel van dit onderzoek. Tevens zal de 
probleemstelling worden uitgewerkt en ook worden de hoofd- en deelvragen beschreven. 
 
1.1 Aanleiding 
 
Dit onderzoek wordt uitgevoerd in het kader van afstuderen voor de MSc. opleiding BPMIT (Business 
Process Management and IT) aan de OU (Open Universiteit). In deze opleiding is ruimschoots 
aandacht voor bedrijfsprocessen en de ondersteuning daarvan d.m.v. ERP (Enterprise Resource 
Planning) systemen. In mijn dagelijkse werk als ICT Manager bij AFP, een middelgroot 
productiebedrijf dat gebruik maakt van een ERP systeem, heb ik regelmatig te maken met ERP 
gerelateerde projecten. In het licht van deze achtergronden is daarom gekozen voor het onderwerp: 
”Competenties van de PM (Project Manager) van ERP implementatieprojecten en projectsucces”, dit 
sluit goed aan op de studie en past binnen de door de OU aangereikte thema’s voor 
afstudeeronderzoeken.  
 
1.2 Probleemstelling 
 
Al sinds de eerste onderzoeken naar (IT) project succes, blijkt dat te veel projecten niet succesvol 
zijn. Decennia lang worden er projecten uitgevoerd, waarvan de resultaten vaak tegenvallen op één 
of meer van de drie klassieke primaire criteria: tijd, kosten en functionaliteit. Sommige projecten 
zouden nooit gestart mogen worden vanwege gebrek aan middelen, doel of ondersteuning vanuit de 
organisatie. Geen enkele PM zou een dergelijk project tot een goed einde kunnen brengen. Een 
andere mogelijke oorzaak is dat omstandigheden soms veranderen waardoor het verstandiger kan 
zijn een project te stoppen. Tegenwoordig komt hierbij nog een toenemende aandacht voor de 
business case en de bijdrage van het project aan de bedrijfsdoelstellingen. Een project kan op de 
voornoemde klassieke criteria succesvol zijn, zonder positief bij te dragen aan de 
bedrijfsdoelstellingen. Daarmee is de investering die in het project is gedaan niet zinvol.  
 
Bij implementaties van ERP-systemen zien we vergelijkbaar slechte resultaten. Volgens (Hong & Kim, 
2002) zijn 75% van de ERP implementaties niet succesvol d.w.z. dat ze niet voldoen aan de klassieke 
criteria:  
- op tijd  
- binnen budget 
- volgens vooraf overeengekomen specificaties.  
 
Hong & Kim beschouwden in dit onderzoek niet de bijdrage van projecten aan de 
bedrijfsdoelstellingen, maar recentere literatuur (Wijngaard & Heuker, 2010) laat wel, zij het nog 
geringe, aandacht zien voor de business case van projecten. 
 
Uit onderzoeken van o.a. de Standish Group in de periode 1994-2011 en (Heemstra, Jonker, & de 
Kok, 2010) blijkt o.a. dat de jarenlange focus op projectmanagementmethodieken niet de gewenste 
verbeteringen heeft gebracht (Aken, 2009; Crawford, 2004). Dit wil niet zeggen dat methodisch 
werken overbodig is, maar de keuze voor de meest geschikte methodologie is bijvoorbeeld 
afhankelijk van projecttype, de ervaring en samenstelling van het projectteam. De relatie tussen 
projectsucces en methodologie is daarbij niet zozeer afhankelijk van de gevolgde methode, maar van 
de professionaliteit waarmee die methode wordt toegepast. De laatste jaren is er in diverse 
onderzoeken en literatuur (Müller & Turner, 2007b) meer aandacht voor het functioneren van het 
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projectteam als geheel, maar ook voor de taakuitoefening van de leden van een team. De rollen van 
de PM en ook die van opdrachtgever zijn zeer bepalend voor het succes van een project. In diverse 
opleidingsprogramma’s waaronder die van de IPMA (International Project Management Association) 
is er daarom tegenwoordig veel aandacht voor de competenties die een PM moet hebben. Deze 
competenties zijn in detail beschreven in de ICB (International Competence Baseline) en de 
Nederlandse interpretatie daarvan, de NCB (Nederlandse Competence Baseline).  
 
Indien specifieke competenties bepalend zijn voor het succes van een project, dan vormt het 
competentieprofiel van de PM een belangrijke sleutel tot projectsucces. Zoals (Aken, 2009; 
Crawford, 2004; Geoghegan & Dulewicz, 2008; Müller & Turner, 2007b, 2010b; Vuijk, Laar, & Veen, 
2008) hebben aangevoerd is het optimale competentieprofiel niet generiek, maar projecttype 
specifiek. Dit onderzoek richt zich op het optimale competentieprofiel voor de PM van specifieke 
projecten, namelijk ERP implementatieprojecten.  
 
De resultaten van dit onderzoek kunnen op twee manieren worden gebruikt: 
- Selectie van de juiste PM door zijn persoonlijke competentieprofiel te vergelijken met het 
optimale profiel. 
- Het competentieprofiel van de PM optimaliseren d.m.v. een persoonlijk 
opleidingsprogramma gericht op verbetering van de zwakkere en tevens meest relevante 
competenties. 
 
1.3 Onderzoeksdoelstelling 
 
Afgemeten aan het aantal publicaties is in de afgelopen tien jaar een duidelijke toename waar te 
nemen van de hoeveelheid onderzoek naar project management, de samenstelling van projectteams 
en de competenties van de PM. Een overzicht van publicaties is o.a. gegeven door (Crawford, 2000, 
2004; Jonker, Meijer, & Heemstra, 2008). Een uitgebreid overzicht van het aantal citaten van 
artikelen in het periodiek IJPM (International Journal for Project Management) is samengesteld door 
(J. Rodney Turner, 2010). Vrijwel alle gevonden onderzoeken hanteren een generiek begrip van 
competenties. Geen van de vermelde onderzoeken legt een directe relatie met de typering van het 
project of meer specifiek een ERP-implementatieproject. Wel zijn er onderzoeken gedaan naar de 
relatie tussen functie(s) in een projectteam en de benodigde competenties. Vanaf 2005 verschenen 
er onderzoeken van (Dvir, Sadeh, & Malach-Pines, 2006) en ook van (Müller & Turner, 2007a, 2007b; 
J.Rodney Turner & Müller, 2005) op dit gebied. Hierin worden verbanden gelegd tussen 
competenties van de PM, Project type en project succes.  
 
Een zeer kwantitatieve benadering, gebaseerd op de “Person-Organization fit” theorie, is uitgewerkt 
door (Malach-Pines, Dvir, & Sadeh, 2009). Dit onderzoek gaat uit van de hypothese dat de 
onderscheiden typen projecten verschillende eisen stellen aan de persoonlijkheid van de PM. De 
conclusie uit dit onderzoek is dat PM’s statistisch significant succesvoller zijn in het leiden van een 
type project dat past bij hun persoonlijke eigenschappen.  
 
Er is al veel onderzoek gedaan naar de diverse componenten die in de centrale vraag van dit 
onderzoek relevant zijn zoals competenties en projecttypen. Er is echter nog geen antwoord op de 
centrale vraag van dit onderzoek: “Wat is het optimale competentieprofiel van de PM van een ERP 
implementatieproject”.  
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De doelstellingen van dit onderzoek zijn: 
1. Inzicht krijgen in welke competentieraamwerken er zijn en welke relevant zijn voor de PM 
van ERP implementatieprojecten. Dit inzicht is noodzakelijk omdat de competenties uit het 
geselecteerde raamwerk door personen uit het werkveld zullen worden beoordeeld of 
gewaardeerd. De competenties moeten daarvoor samen een consistent geheel vormen. 
2. Vaststellen welke competenties van invloed zijn op het succes van een ERP 
implementatieproject. 
3. Inzicht krijgen in de projecttypen die worden onderscheiden om daarmee een ERP 
implementatieproject te kunnen plaatsen in de typologie. Dit heeft naar verwachting invloed 
op de competenties die voor een PM meest relevant zijn. 
4. Bepalen van een optimaal competentieprofiel voor de PM van een ERP 
implementatieproject. 
5. Het in de theorie gevonden optimale competentieprofiel toetsen in de praktijk om zo 
uitspraken te kunnen doen over de bruikbaarheid van het optimale competentieprofiel. 
6. Eventueel voorstellen doen voor het verder ontwikkelen of verbeteren van het optimale 
competentieprofiel. 
 
1.4 Hoofdvraag 
 
De hoofdvraag die in dit onderzoek beantwoord gaat worden is: 
Wat zijn de succesbepalende competenties van de PM bij ERP implementatieprojecten? 
 
Deze hoofdvraag is onderverdeeld in de volgende deelvragen: 
- Zijn er specifieke competentieraamwerken c.q. competentieprofielen bekend voor de PM van 
ERP implementatieprojecten? 
- Zijn de kritieke succes- en/of faalfactoren van ERP implementatieprojecten te herleiden tot 
competenties van de PM? 
- Op welke factoren kan de PM invloed uitoefenen en welke competenties zijn daarbij belangrijk? 
 
Na beantwoording van de deelvragen vanuit de literatuur, zal bij een beperkt aantal leidinggevenden 
van project managers getoetst worden, of het gevonden profiel in overeenstemming is met wat zij in 
de praktijk ervaren. In deze fase zal door middel van gestructureerde interviews worden vastgesteld 
of de uitkomsten van de literatuurstudie in de praktijk bruikbaar zijn om tot een betere selectie van 
de PM, voor een ERP implementatieproject, te komen of de benodigde competenties te 
ontwikkelen. 
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Figuur 1.1 Onderzoeksmodel 
 
De verwoording van het onderzoeksmodel is als volgt: 
Uit de literatuur wordt een overzicht van de relevante competenties m.b.t. de PM samengesteld. Er 
zal onderzocht worden welke projecttypen bestaan en van welk type een ERP-implementatie project 
is. Indien het projecttype kan worden vastgesteld, volgt daaruit mogelijk ook een optimaal of 
gewenst competentieprofiel voor de PM. Ten aanzien van het succes van een project zal een 
definitie worden gegeven die in het onderzoek gehanteerd zal worden. Deze definitie zal worden 
overgenomen uit bestaande definities.  
Uit de theorie wordt een set van competenties geselecteerd die gebruikt zal worden om 
belanghebbenden van ERP-implementatieprojecten te vragen hoeveel waarde zij hechten aan de 
specifieke competenties. 
Ten slotte worden conclusies getrokken m.b.t. de bruikbaarheid van het referentieprofiel en 
aanbevelingen gedaan voor het gebruik ervan in de praktijk. Ook wordt gewezen op eventuele 
tekortkomingen en handreikingen voor verder onderzoek. 
 
Noot: 
Oorspronkelijk was het de opzet van het onderzoek om de gevonden uitkomsten te combineren en zo 
het optimale profiel van de PM voor een ERP-implementatieproject te beschrijven. In fase b zou het 
theoretisch optimale profiel in de praktijk op relevantie worden getoetst bij een (beperkt) aantal 
leidinggevenden van PM’s. Aangezien er uit de theorie geen optimaal profiel volgde, is er voor 
gekozen om de opzet van het onderzoek aan te passen. Het profiel zal worden vastgesteld, door een 
grootschaliger enquête af te nemen bij diverse belanghebbenden van ERP-implementatieprojecten. 
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2 Theoretisch onderzoek: Literatuurstudie 
Hoofdstuk twee beschrijft het theoretische deel van het onderzoek, de literatuurstudie. Er wordt 
aangegeven hoe relevante informatie gevonden is en ook welke informatie niet beschikbaar is. De 
deelvragen met betrekking tot competenties, projecttypen en projectsucces worden beantwoord. 
Door de antwoorden op de deelvragen in verband te brengen, volgen de conclusies t.a.v. het ideale 
competentieprofiel. 
 
2.1 Theoretisch kader 
 
Er is gezocht naar recente peer-reviewed artikelen in de Engelse en Nederlandse taal en bronnen die 
voldoen aan de onderstaande criteria: 
 
Periode: 2000 tot heden 
In een aantal gevallen is een artikel waaraan door velen in recente artikelen 
gerefereerd werd opgenomen in de lijst vanwege de relevantie voor dit 
onderwerp. 
Onderzoeksvelden: (ICT) Projectmanagement, Competenties, ERP , ICT systeem implementaties 
Zoekbegrippen: Projectmanagement, Project&success, Project&[manager|leader], 
ERP&implementation&success, Project&Manager&Competence 
Catalogi: OU digitale bronnen (hoofdzakelijk ScienseDirect, IEEE, EmeraldInsight) 
scholar.google.com 
 
De in eerste instantie gevonden artikelen zijn gebruikt om via de sneeuwbalmethode de beschikbare 
hoeveelheid informatie uit te breiden. In eerste instantie is gezocht op vermelde zoekbegrippen en 
na bestudering van gevonden relevante artikelen is via de referentielijst verder gezocht naar 
publicaties voor verdieping van de theoretische kennis. 
 
Uiteindelijk zijn er achtenzestig bronnen gevonden. Hiervan zijn er zesendertig gepubliceerd in de 
laatste vijf jaar en daarom voldoende actueel. De gebruikte publicaties zijn in Figuur 2.1. per jaar, 
naar aantal en type weergegeven. 
 
Figuur 2.1 Grafiek aantal gebruikte artikelen naar publicatiejaar en type 
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2.2 Projectmanager of projectleider? 
 
Management is doing things right; leadership is doing the right things. 
Peter F. Drucker 
 
De termen projectleider en projectmanager worden vaak als uitwisselbaar gebruikt. In bovenstaand 
citaat en volgens (Crowe, 2006) is er wel degelijk een duidelijk onderscheid dat - vrij vertaald - als 
volgt luidt: 
Leider   Geeft doel, richting en zorgt voor juiste condities zoals bv. teambuilding. 
Manager  Zorgt dat je ‘op de beste manier’ op het gestelde doel aankomt. 
 
Dit zijn twee taken die mogelijk, maar niet noodzakelijk zijn verenigd in één persoon. Een bedrijf 
heeft bijvoorbeeld een directie, die zorgt voor doel(en) en geeft zo richting. De directie stelt 
vervolgens managers aan, om er voor te zorgen dat de gestelde doelen worden bereikt.  
 
In vrijwel alle onderzoeken en artikelen wordt geen onderscheid gemaakt tussen de rol van 
projectmanager of die van projectleider. Dit onderzoek behandelt de termen daarom als 
uitwisselbaar en verder zal alleen nog de term projectmanager gebruikt worden. 
 
2.3 Competenties 
 
Er zijn nogal wat meningen en visies over het begrip competenties en de juiste definitie ervan.  
In dit onderzoek wordt de volgende definitie voor het begrip competentie gehanteerd: 
“Competenties zijn specifieke, persoonsgebonden eigenschappen die tot uiting komen in succesvol 
gedrag.” (bron: http://www.sn.nl/persoonlijke-ontwikkeling/competentiemodel.htm). Een volledig 
overzicht van competenties met bijbehorende omschrijving, zoals deze gebruikt zijn in het 
onderzoek zijn opgenomen bijlage B1. 
 
Bovenstaande definitie leidt tot de vraag of bestaande persoonlijkheidstesten, zoals de 16PF (16 
Personality Factors) en de daarvan afgeleide “Big Five”, gebruikt kunnen worden bij de werving en 
selectie van geschikte PM’s voor ERP-implementatie projecten. De 16PF en Big Five testen, 
onderzoeken namelijk ook de aanwezigheid van persoonlijke eigenschappen vanuit een 
psychologische invalshoek. Het antwoord hierop is, dat deze testen kunnen helpen om de 
aanwezigheid van de essentiële competenties op het emotionele vlak te toetsen (Victor Dulewicz & 
Higgs, 2000). Beide testen geven geen volledig beeld en kunnen daarom slechts als een deel van de 
noodzakelijke toetsen worden ingezet. Naast EQ (Emotioneel Quotiënt) zijn eigenschappen op het 
gebied van IQ (Intelligentie Quotiënt) en MQ (Managerial Quotiënt) relevant (Müller & Turner, 
2010a; Müller & Turner, 2009). 
 
2.3.1 Competentieprofiel 
 
Om een competentieprofiel te kunnen samenstellen is het m.i. noodzakelijk om een consistente set 
of raamwerk van competenties als uitgangspunt te nemen. Dit omdat de geënquêteerden anders 
geen éénduidige keuzes kunnen maken. In de literatuur worden diverse competentieraamwerken 
vermeld waaronder IPMA ICB3 (International Competence Baseline v3) en het PMI PMCDF (Project 
Management Competence Development Framework). 
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Binnen een competentie raamwerk kan dan nog onderscheid gemaakt worden tussen 
voorwaardelijke competenties zoals vakkennis en opleiding ook wel kern- of hygiënecompetenties 
genoemd of differentiërende competenties zoals leiderschap, communicatie en doelgerichtheid. 
Deze laatste groep vormen de competenties die van groot belang zijn t.a.v. project succes. Volgens 
(Crowe, 2006) zijn het de differentiërende competenties die het verschil maken tussen een gewone 
en een alfa PM. In zijn onderzoek is een alfa iemand, die qua prestaties in de top 2% zit (18 van de 
onderzochte 860 PM’s). De alfa’s onderscheiden zich volgens Crowe voornamelijk op: 
 Attitude and Belief  (Houding en overtuiging) 
 Focus and Prioritization (Focus en prioriteiten) 
 Communication  (Communicatie) 
 Approach   (Benadering van anderen) 
 Relationships and Conflict (Relatiebeheer en conflicthantering) 
 Alignment   (Overeenstemming) 
 Issue Management  (Beheer van aandachtspunten) 
 Leadership   (Leiderschap) 
 
Opvallend is dat de onderscheidende competenties volgens (Crowe, 2006) vrijwel allemaal zitten in 
de groep gedrags-competenties van het IPMA raamwerk. IPMA maakt in de ICB3 documentatie geen 
verschil in belang of waardering van de competenties terwijl dat volgens meerdere bronnen wel 
relevant is. Mogelijk kan IPMA hier het raamwerk nog verbeteren door dit onderscheid te gaan 
maken en de opleidingsprogramma’s van PM’s hierop aan te passen. 
 
In een onderzoek van (Vuijk et al., 2008) worden competenties onderscheiden in hygiëne- en 
succescompetenties. De hygiënecompetenties kunnen een mislukking voorkomen maar succes-
competenties zijn bepalend voor slagen van een project. Vuijk geeft echter geen concrete indeling 
en daarmee is een vergelijking met de indeling van competenties volgens Crowe of anderen, niet 
zonder meer mogelijk. 
 
2.3.2 IPMA 
 
IPMA onderscheid drie clusters in de PM competenties zoals weergeven in onderstaande figuur. 
 
 
 
 
 
Figuur 2.2 IPMA Eye of competence 
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De drie groepen van in totaal 46 IPMA competenties zijn in detail opgesomd in tabel 2.1. Een 
uitgebreide omschrijving per competentie is opgenomen in bijlage B1. 
Tabel 2.1 Overzicht van de competenties volgens IPMA ICB3 
1.     Technical competences  
2.     Behavioral 
Competences 
3.     Contextual competences 
1.01 Project management success  2.01 Leadership  3.01 Project orientation 
1.02 Interested parties  2.02 Engagement  3.02 Programme orientation 
1.03 Project requirements & 
objectives  
2.03 Self-control  3.03 Portfolio orientation 
1.04 Risk & opportunity  2.04 Assertiveness  
3.04 Project, Programme & Portfolio (PPP) 
implementation 
1.05 Quality  2.05 Relaxation  3.05 Permanent organization 
1.06 Project organization  2.06 Openness  3.06 Business 
1.07 Teamwork  2.07 Creativity  3.07 Systems, products & technology 
1.08 Problem resolution  2.08 Results orientation  3.08 Personnel management 
1.09 Project structures  2.09 Efficiency  3.09 Health, security, safety & environment 
1.10 Scope & deliverables  2.10 Consultation  3.10 Finance 
1.11 Time & project phases  2.11 Negotiation  3.11 Legal 
1.12 Resources  2.12 Conflict & crisis  
1.13 Cost & finance  2.13 Reliability  
1.14 Procurement & contract  2.14 Values appreciation  
1.15 Changes  2.15 Ethics  
1.16 Control & reports   
1.17 Information & documentation   
1.18 Communication   
1.19 Start-up   
1.20 Close-out   
 
2.3.3 PMI 
 
PMI de uitgever van o.a. PMBOK (Project Management Body of Knowledge), besteedt in de PMBOK 
documentatie nauwelijks aandacht aan competenties. Volgens PMBOK is een competentie een 
voorwaarde om een taak te kunnen uitvoeren en PMI definieert competenties als volgt: 
“Competency. The skill and capacity required to complete project activities.” (PMI, 2008). De 
PMBOK documentatie richt zich vooral op de 42 gedefinieerde processen en hun onderlinge 
samenhang. Daarin is alleen vermeld dat competenties van de projectteamleden vallen onder het 
Human Resources proces genaamd “Develop Project Team”. Deze beperking is blijkbaar ook binnen 
de PMI organisatie opgemerkt en sinds 2002 is er aanvullende documentatie m.b.t. competenties 
beschikbaar. In dat jaar kwam PMI namelijk met het PMCDF (Project Manager Competency 
Development Framework). Hiervan is in 2007 de second edition uitgebracht (PMI, 2002, 2007) en 
zijn er ook opleidingsprogramma’s op dit gebied beschikbaar. Het PMCDF raamwerk onderscheidt 
drie clusters van competenties die zijn weergegeven in figuur 2.3. 
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Figuur 2.3 PMI PMCD Framework 
De elementen uit het raamwerk hebben een samenhang die in de tweede uitgave van het PMCDF 
(2007) zijn beschreven en weergegeven in figuur 2.4. De drie groepen competenties komen daar 
weer terug als de lagen in het model.  
 
Figuur 2.4 Samenhang competentie clusters binnen het PMCD Framework 
De fundering van het (PMCDF) raamwerk bestaat uit de kenniscompetenties, dit zijn de 
competenties die betrekking hebben op kennis van projectmanagementprocessen en -methodieken. 
 
De tweede laag bestaat uit persoonlijke competenties en betreffen hoe de PM omgaat met andere 
personen en/of groepen, ook gaat het over hoe de PM door die belanghebbenden wordt ‘gezien’. 
 
De bovenste laag in het model betreft hoofdzakelijk prestaties en gaat over hoe goed de PM in staat 
is om de processen, die zich binnen het project afspelen, te beheersen.  
 
Het team dat werkte aan deze uitgave schrijft hierover zelf: “Het PMCDF – Second Edition biedt een 
raamwerk voor de definitie, assessment en ontwikkeling van PM competenties, ervan uitgaande dat 
competenties een directe relatie hebben met prestaties. Het geeft de belangrijkste dimensies weer 
en identificeert de competenties die het meest waarschijnlijk de PM prestaties beïnvloeden. De 
mate van invloed op projectsucces kan variëren en is afhankelijk van factoren zoals projecttype en 
projecteigenschappen evenals de context en volwassenheid van de projectorganisatie ” (PMI, 2007).  
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Laatstgenoemde factor, volwassenheid van de projectorganisatie, wordt door PMI in een andere 
standaard genaamd OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) beschreven. 
Analoog aan andere ‘volwassenheidsmodellen’, wordt de projectmanagementorganisatie in deze 
standaard ingedeeld in één van vijf mogelijke volwassenheidsniveaus. 
 
PMCDF is een zeer gedetailleerd beschreven raamwerk dat in detail de competenties en 
beoordelingscriteria voor competenties van de PM beschrijft. PMI heeft echter geen onderscheid 
gemaakt in het belang van competenties en lijkt alle competenties ‘even belangrijk’ te vinden. Zo is 
er is dus, evenals bij IPMA, geen sprake van differentiërende competenties. 
 
 
2.3.4 GAPPS 
 
Vanuit een aantal door IPMA eind jaren negentig georganiseerde congressen, is in 2002 een Global 
Steering Committee ontstaan dat werkt onder het acroniem GAPPS (Global Alliance for Project 
Performance Standards), zie ook http://www.globalpmstandards.org. Deze alliantie heeft zich doel 
gesteld om een wereldstandaard te ontwikkelen en de bekende lokale of regionale standaarden te 
mappen op een wereldstandaard van projectmanagement competenties. Op de website wordt de 
visie van deze alliantie als volgt omschreven:  
“GAPPS is the independent reference benchmark for alignment and transportability of 
competency based Project and Program standards and qualifications.” (GAPPS, 2011) 
 
Het is, voor zover mij bekend, het enige initiatief om wereldwijd uniforme begrippen te hanteren 
m.b.t. project management.  
 
De volgende standaarden zijn geheel of gedeeltelijk in GAPPS opgenomen: 
 
 Australian Institute of Project Management Standards (AIPM) 
 Australian National Competency Standards for Project Management (ANCSPM) 
 IPMA Competence Baseline V3.0 (ICB®) 
 P2M 
 Project Management Institute's PMBoK®Guide 2008 (PMI) 
 PRINCE2 2009 
 SAQA National Qualifications Level 5 Standard 
 
Bovenstaande organisaties hebben geen van allen een duidelijk omschreven werkgebied, maar uit 
de literatuur blijkt wel dat PMI meer in Noord-Amerika en IPMA vooral Europa en Australië wordt 
toegepast. Mogelijk is GAPPS een poging vanuit de IPMA organisatie om de acceptatie in andere 
werelddelen te verhogen, maar daarover is geen concrete informatie gevonden. 
 
In het kader van globalisering en ook binnen internationale organisaties zou toepassing van GAPPS 
een voordeel kunnen hebben. Zeker indien er ook bijbehorende certificeringen tot stand komen 
omdat PM certificeringen daarmee internationaal bekender en beter uitwisselbaar zouden zijn. 
Gezien de huidige lacunes in de GAPPS standaard is daarvoor nog een lange weg te gaan. 
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2.3.5 Relevantie van persoonlijke competenties 
 
Uit voorgaande paragrafen blijkt dat de twee grote internationale organisaties IPMA en PMI, die zich 
bezig houden met projectmanagement, ieder op hun eigen manier onderscheid maken in clusters 
van competenties. De elementen blijken veel overeenkomsten te hebben, maar de clustermethodiek 
is nogal verschillend.  
In diverse literatuur (Dvir et al., 2006; Jonker et al., 2008; Müller & Turner, 2007a) wordt gewezen op 
het grote belang van persoonlijke eigenschappen m.b.t. projectsucces. Dat belang stijgt bijvoorbeeld 
ver uit boven dat van kennis van projectmanagement methoden en technieken. Leiderschap, 
communicatie en conflicthantering zijn essentiële eigenschappen voor een succesvolle PM. 
Certificering is dat in beduidend mindere mate. In het onderzoek van (Müller & Turner, 2007a) 
wordt aangetoond dat certificering weliswaar een noodzaak is voor zogenaamde High Performance 
projecten, maar voor “Low Performance” projecten stellen zij vast dat certificering geen 
modererende invloed heeft op projectsucces. Müller en Turner definiëren in deze studie “High 
Performance” als rekenkundig bovengemiddeld, gewogen op een tiental criteria m.b.t. succes van 
een project.  
 
IPMA en PMI onderkennen beide in hun raamwerk praktisch dezelfde persoonlijke competenties, 
maar organiseren deze vervolgens op verschillende manieren in het raamwerk. Geen van hen 
besteedt echter aandacht aan de vraag of bepaalde persoonlijke competenties een hoger gewicht of 
een afwijkend belang hebben t.o.v. andere competenties. Een mogelijk gevolg daarvan is, dat het 
belang wordt onderschat van juist die competenties, die meer invloed kunnen hebben op 
projectsucces.  
 
Het is niet mogelijk op basis van de literatuurstudie een optimaal profiel te bepalen en daarom is de 
keuze gemaakt om het optimale profiel op een andere manier te bepalen. Er is voor gekozen om het 
optimale profiel te vinden door belanghebbenden van ERP-implementaties te vragen welke waarde 
zij hechten aan bepaalde competenties. Vanwege de constatering dat het IPMA raamwerk meer 
bekend is in Europa, is er daarom voor gekozen dit raamwerk als uitgangspunt te nemen voor een 
enquête. 
 
2.4 Projecttypering, classificatie of categorisatie? 
 
In de literatuur wordt door meerdere bronnen gesuggereerd dat voor bepaalde projecttypen een 
specifieke set van competenties gewenst is of meer succesvol zal zijn (Müller & Turner, 2007a, 
2007b; J. Rodney Turner & Müller, 2006). Werkend vanuit die suggestie is het wenselijk het “ERP 
implementatieproject” te typeren en zodoende het optimale competentieprofiel van de PM te 
vinden, dat zorgt voor de grootst mogelijke kans op succes. Voorwaarde is dan wel dat het ERP 
implementatieproject te typeren is en daarom zal moeten worden vastgesteld, welke 
projecttyperingsmodellen beschikbaar zijn om vervolgens het project te kunnen typeren. Uit het 
type project volgt dan immers het gewenste of optimale competentieprofiel. 
 
Er bestaan verschillende typeringsmodellen voor projecten. Decennia lang werden projecten 
ingedeeld naar toepassingsgebied zoals industrie, defensie, overheid of IT. De categorisatie diende 
vooral om de juiste managementtechnieken of -modellen toe te passen bij een bepaald type project. 
(Crawford, Hobbs, & Turner, 2005) 
 
  
Competenties van de projectmanager en projectsucces: twee-eenheid of toevalstreffer?       21 
OU-BPMIT G.W. Scheppink 2013 
In de biologische classificatie is de klasse per definitie uniek maar in projectmanagement worden de 
termen categorie en klasse veelal uitwisselbaar gebruikt. Een project kan in meerdere categorieën 
vallen aangezien de categorieën elkaar niet uitsluiten zoals bij classificatie wel het geval is. Een IT 
project kan bijvoorbeeld voor de overheid worden uitgevoerd en daarmee zowel in de categorieën 
“IT” als “overheid” vallen. In dit onderzoek zal verder de term categorie worden gehanteerd waar 
categorie of klasse van toepassing kunnen zijn. 
 
2.4.1 Project categorisatie volgens PMI 
 
In de uitgave “Project Categorisation Systems” (Crawford et al., 2005) is de categorisatie van 
projecten volgens PMI uitvoerig beschreven. Zij komen in dit onderzoek tot veertien relevante 
attributen voor het categoriseren van projecten.  
 
 
 
Figuur 2.5 Attributen voor project categorisatie volgens Crawford, Hobbs & turner  
Toepassing van de door Crawford, Hobbs en Turner voorgestelde modellen maakt dat projecten in te 
delen zijn in eenzelfde categorie. Hiermee zijn ze nog niet vergelijkbaar of te sorteren in bijvoorbeeld 
een rangvolgorde, daarvoor zijn kwantificeerbare eigenschappen in diverse dimensies nodig. 
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2.4.2 NCTP Model 
 
In 1996 ontwikkelde Shenhar het UCP (Uncertainty, Complexity, Pace) classificatiemodel voor 
projecten als voorloper van het NCTP (Novelty, Complexity, Technology, Pace) model (Aaron J. 
Shenhar & Dvir, 2004; A. J. Shenhar & Dvir, 2007) dat is weergegeven in figuur 2.6. 
 
 
Figuur 2.6 NCTP model 
 
Een belangrijk kenmerk van het NCTP model is dat dit een kwalitatief model is en zich daardoor niet 
leent voor het kwantitatief vergelijken van projecten. Projecten worden in het model in vier 
dimensies ingedeeld te weten: 
- Novelty (innovatie): Is het systeem afgeleid van bekende systemen, nieuw of vernieuwend? 
- Complexity (complexiteit): Bestaat het uit bekende onderdelen, is het een nieuw systeem of 
zelfs een samenstelsel van nieuwe systemen? 
- Technology (techniek): Is het bestaande of nog te ontwikkelen technologie? 
- Pace (tempo): Hoeveel tijd is beschikbaar voor de realisatie? 
 
2.4.3 Size-Complexity Matrix (Standish Group) 
 
In 2011 kwam de Standish Group, o.a. bekend van het “Chaos Report” (1994) in het “Manifesto 
2011” waarin projecten getypeerd worden m.b.v. de Size-Complexity Matrix. In dit model worden 
projectomvang (Size) en complexiteit uitgedrukt in één van vijf mogelijke niveaus en bepaald aan de 
hand van aantal medewerkers en budget. Complexiteit wordt daarbij bepaald door de mate van 
vernieuwing, onzekerheid over de doelstellingen en samenwerking van project medewerkers. Een 
soortgelijke weergave wordt in (Crawford et al., 2005) beschreven als gebruikelijk in de 
telecommarkt, waar het door de jaren heen evolueerde tot “common practice”. In die markt wordt 
de complexiteit uitgedrukt in een factor met een waarde van 0,1 tot 1. 
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Tabel 2.2 Size-Complexity Matrix volgens de Standish Group in “Manifesto 2011” 
 
 
De dimensies in het Size-Complexity model zijn: 
- Size: vijf niveaus bepaald door de hoeveelheid geld die met het project is gemoeid 
- Complexity: vijf niveaus bepaald door het aantal mensen en systemen dat moet 
samenwerken 
 
Uit bovenstaande twee factoren volgt voor het project een Size-Complexity of risicowaarde in het 
bereik van 100-1000 waarbij geldt: 
< 400    Gering risico 
400 – 599   Medium risico 
600 en hoger  Hoog risico (en bij voorkeur niet uitvoeren, eventueel opdelen in deelprojecten) 
 
De Size-Complexity Matrix komt qua benadering enigszins overeen met het NCTP-model. 
Kenmerkend verschil ten opzichte van het NCTP model is dat de factor snelheid (of tempo) 
ontbreekt in de Size-Complexity benadering. Risico zit in het NCTP-model verwerkt in alle vier 
dimensies, naarmate het project verder op de assen ingeschaald moet worden neemt het risico toe. 
 
Voor een ERP implementatieproject geldt dat deze redelijk is in te schatten op de twee dimensies 
omvang en complexiteit van het Size-Complexity model. Dit wordt nog wel bemoeilijkt door een 
mogelijk onderling verband. Waarschijnlijk is er ook sprake van een (in)directe relatie tussen de twee 
factoren omvang en complexiteit.  
 
2.4.4 Project Excellence Model 
 
In 2002 publiceerde bureau Berenschot het “Project Excellence Model”. Dit model is beschreven in 
(Westerveld, 2003) en de essentie van dit model is dat een project op basis van een tweetal groepen 
met in totaal twaalf criteria wordt ingedeeld zoals weergegeven in tabel 2.3. De eerste groep van zes 
criteria betreft projectresultaten (WAT is bereikt), de andere zes criteria betreffen de organisatie 
(HOE is het bereikt):  
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Tabel 2.3 De twaalf resultaatgebieden van het Project Excelence Model 
1 Projectresultaten m.b.t budget, planning en kwaliteit 
2 Waardering van de klant 
3 Waardering van het projectteam 
4 Waardering van gebruikers 
5 Waardering van de contractpartners (met een commercieel belang in de deelname) 
6 Waardering van andere belanghebbenden 
7 Leiderschap en team 
8 Beleid en strategie 
9 Relatie management 
10 Middelen 
11 Contractbeheer 
12 Project Management & Control m.b.t. planning, budget, organisatie, kwaliteit en risico’s 
 
Het model kent in totaal vijf projecttypen en een ERP implementatieproject is volgens het model van 
het type “IV – Strategy Orientation”. Dit is de op één na meest complexe projectvorm.  
 
Het Project Excellence Model geeft vrij duidelijk de belangrijkste resultaat- en controlegebieden aan 
voor een type project, maar koppelt dit niet aan competenties van de PM. 
 
 
Noot t.a.v. de naam Project Excellence Model: 
Het door Berenschot ontwikkelde model dient niet verward te worden met het gelijknamige Project 
Excellence (PE) Model van de IPMA organisatie (http://ipma.ch/awards/project-excellence/the-pe-
model/). Dat model is n.l. bedoeld om van een project(team) de sterkten en zwakten vast te stellen 
en dient als benchmarktool t.o.v. andere projecten of projectteams. 
 
 
2.4.5 Müller en Turner, zes projecttype attributen 
 
Sinds de jaren negentig publiceren Müller en Turner met grote regelmaat artikelen over 
projectmanagement en in de artikelen die sinds 2005 verschenen zijn, is veel aandacht uitgegaan 
naar teamsamenstelling en competenties van de PM (Müller & Turner, 2007a, 2007b, 2010b; Müller 
& Turner, 2009; J.Rodney Turner & Müller, 2005; J. Rodney Turner, Müller, & Dulewicz, 2009). 
Müller en Turner maken in hun publicaties sinds 2007 consequent gebruik van zes attributen voor de 
typering van projecten. De typering gebeurd daarbij aan de hand van de attributen, die zijn 
weergegeven in Tabel 2.4 Project Categorizations used by Müller & Turner (2007, 2009). De set van 
zes attributen zijn een subset van de veertien attributen die eerder in 2005, door Crawford en 
Turner in (Crawford et al., 2005) zijn opgesomd. Dit toont aan dat de mening bij de onderzoekers in 
die periode nog aan verandering onderhevig was. De verklaring waarom de lijst in de loop der tijd is 
ingekort van veertien naar zes attributen, is dat acht attributen statistisch niet relevant genoeg 
bleken. 
Opmerkelijk is dat vijf attributen vrij specifiek zijn en dat het attribuut complexiteit (hoog, middel, 
laag) nogal arbitrair is. Verder valt op dat een financieel attribuut ontbreekt, maar daarvoor is geen 
specifieke reden gegeven. Mogelijk is deze parameter niet gespecificeerd, omdat die al volgt uit de 
ander factoren die in de typering worden meegenomen en gewogen. 
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Tabel 2.4 Project Categorizations used by Müller & Turner (2007, 2009) 
Project attributes Project types 
Application area engineering and construction, ICT, or 
organizational change 
Complexity high, medium, or low 
Strategic importance mandatory, repositioning, renewal 
Contract type fixed price, remeasurement, or alliance 
Life-cycle stage Feasibility, Design, Execution, Close-out, 
Commissioning 
Culture Project Manager in single culture, host culture, 
or expatriate 
 
 
2.4.6 PrDA-Model 
 
In 2008 verschenen in “Projectie” het magazine van IPMA, uitgave 4, 5 en 6 een drietal artikelen van 
Bernard Vuijk en Peter Storm waarin zij het PrDA-model (Project rol Diagrammatische Aanpak) 
introduceren. De hierin voorgestelde projecttypering is in 2005 tot stand gekomen, door het ‘Goals-
and-Methods’-matrixmodel van Turner en Cochrane (1993) te combineren met de ‘Rol 
Diagrammatische Aanpak’ (H. van Harten, B. Vuijk, 2005).  Zo ontstond de ‘Project rol 
Diagrammatische Aanpak’ (PrDA) waarin vier projecttypen worden onderscheiden n.l. lucht, water, 
vuur en aarde.  
 
In het tweede deel van de serie worden de vier projecttypen en bijbehorende competenties 
beschreven. In het onderzoek is een sterke correlatie gevonden tussen projecttype en competenties 
en Storm en Vuijk geven deze in het tweede artikel als volgt weer: 
 
 projecttype lucht en de competenties creatief, stimulerend, belangstellend en innemend; 
 projecttype water en de competenties coöperatief, saamhorig, loyaal en toegewijd; 
 projecttype vuur en de competenties zelfbewust, diplomatiek, onafhankelijk en zelfstandig; 
 projecttype aarde en de competenties standvastig, organiserend, realistisch en pragmatisch. 
 
  
 
Figuur 2.7 PrDA-model 
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De sterke correlatie die gevonden is geeft inzicht in welke factoren uit de 16PF het meest relevant 
zijn bij een gegeven type project. Er ontbreken echter twee belangrijke zaken die nodig zijn om de 
onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden:  
1. Wat zijn de criteria die gehanteerd moeten worden om een project in te delen in één van de vier 
kwadranten. De vraag blijft dus in welk kwadrant een ERP implementatieproject hoort. 
2. De competenties zijn beperkt tot vier belangrijke en dat geeft wel een belang aan, maar nog 
geen profiel van de competenties en hun onderlinge samenhang. De genoemde vier 
competenties komen uit een raamwerk dat voornamelijk in de psychologie gehanteerd wordt. 
Mogelijk dit raamwerk niet volledig genoeg om een goed competentieprofiel van een PM te 
beschrijven, maar dat is niet verder onderzocht. 
 
 
2.5 Overzicht en samenvatting van de projecttyperingen 
 
De diverse modellen volgens welke projecten getypeerd kunnen worden, leveren vooral veel 
invalshoeken op. Er is echter geen model dat een directe relatie legt tussen projecttype en specifieke 
competenties uit de eerder weergegeven competentieraamwerken. In sommige modellen volgt dit 
mogelijk nog wel indirect, uit de aangegeven complexiteit of uit resultaat- of risico gebieden. Een 
directe relatie met de 46 competenties volgens IPMA, of die uit een ander competentieraamwerk is 
niet vastgesteld. 
 
Tabel 2.5 geeft een overzicht van de typeringsmethoden en mogelijke relevantie m.b.t. een 
competentieraamwerk of competentieprofiel. 
 
Uit voorafgaande is geconcludeerd dat het niet mogelijk blijkt om via een typering van het project 
tot een optimaal competentieprofiel te komen. Daarom zijn andere wegen bewandeld om het 
optimale profiel vast te stellen van de PM van ERP implementatieprojecten. 
Tabel 2.5 Projecttyperingsmodellen en toepasbaarheid binnen het onderzoek 
Projecttyperingsmodel Te relateren aan een 
competentieraamwerk 
Toepasbaar voor 
competentieprofilering 
NCTP model Nee Nee, hooguit voor 
niveaubepaling van de PM 
Size-Complexity Matrix Nee Nee, hooguit voor 
niveaubepaling van de PM 
Project Excellence Model Nee Enigszins, indirect afgeleid van 
resultaat- en risicogebieden. 
Müller & Turner Nee Nee 
PrDA-Model Ja, beperkt Alleen op persoonlijke 
competenties uit 16PF (16 
Personaliteit Factoren) 
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2.6 Projecttype van een ERP implementatieproject 
 
In de vorige paragrafen is inzicht gegeven in de typering van projecten en de vraag is of bepaald kan 
worden, wat het projecttype een ERP implementatieproject is. Om uitspraken te doen over de 
benodigde competenties van de PM d.m.v. het projecttype, zal eerst het projecttype moeten 
worden vastgesteld. Vervolgens kan daaruit worden afgeleid welke competenties meer of minder 
relevant zijn. Deze vraag blijkt echter niet goed te beantwoorden, vanwege twee problemen met 
deze benadering: 
1 Het blijkt niet goed mogelijk om een ERP implementatieproject duidelijk te typeren.  
2 De gevonden typeringsmodellen sluiten qua competenties niet aan op de 
competentieraamwerken, zoals die gebruikelijk zijn in een aantal wijd verbreidde 
projectmanagementraamwerken zoals dia van PMI en IPMA. 
 
Het gevolg is dat er geen (optimaal) competentieprofiel vastgesteld kan worden als we uitgaan van 
een projecttypologie. Geen van de modellen biedt voldoende duidelijke criteria waarmee een 
specifiek project kan worden ingedeeld. Het meest specifieke model “ Project Excellence Model” 
geeft het duidelijkst aan van welk type een ERP implementatieproject is, maar dit model geeft niet 
aan welke competenties bij een bepaald projecttype behoren. Het beschrijft voornamelijk welke 
resultaatgebieden en welke succesfactoren bij een projecttype behoren. 
 
Er valt door diverse onderzoeken te combineren waarschijnlijk wel indirect een aantal verbanden te 
leggen tussen resultaatgebieden, succesfactoren en competenties. In dat geval is de relatie een 
afgeleide in de tweede of derde orde, waardoor de betrouwbaarheid van de uitkomsten erg laag 
wordt. 
 
Om de hoofdvraag van dit onderzoek toch goed te kunnen beantwoorden, is daarom gekozen voor 
een andere methode. Door middel van een enquête onder personen die direct betrokken zijn bij ERP 
implementatieprojecten, is vastgesteld wat hun mening is t.a.v. het optimale competentieprofiel.  
 
De geënquêteerden zijn onderverdeeld in drie groepen, te weten: 
1 Gebruikers of afnemers van het project (KLANT) 
2 Leidinggevenden van de betrokken PM (LPM) 
3 Project Managers (PM) 
 
Door deze drie groepen om een reactie te vragen, kan een compleet beeld verkregen worden van 
het optimale competentieprofiel. Het volgende hoofdstuk behandeld dit praktische deel van het 
onderzoek.  
 
Om de vragen aan de respondenten eenduidig te kunnen stellen, is gekozen voor de competenties 
van één raamwerk. Aangezien IPMA in Nederland en waarschijnlijk ook in Europa het meest bekend 
is zijn de 46 competenties van de ICB3 als uitgangspunt gekozen. Het praktijkonderzoek is in 
hoofdstuk 3 verder uitgewerkt. 
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3 Praktijkonderzoek: Enquête 
Dit hoofdstuk beschrijft hoe het praktijkonderzoek in de vorm van een enquête is opgezet en 
uitgevoerd. Ten slotte worden de resultaten van de enquête vanuit diverse invalshoeken 
weergegeven. 
 
3.1 Enquête: De vragen 
 
Het doel van de enquête is aan relevante personen te vragen welke competenties zij belangrijk 
achtten m.b.t. projectsucces. Zoals in paragraaf 2.3 is aangegeven, zijn er door verschillende 
belangengroepen diverse clusters van competenties geformuleerd. Om het begrip competentie 
eenduidig te maken, is daarom gekozen voor het cluster van 46 competenties dat door IPMA is 
geformuleerd en tevens bekend staat als “The Eye of Competence”. Aan de respondenten is 
gevraagd om de tien belangrijkste competenties in relatie tot project succes in rangvolgorde aan te 
geven. 
 
Uit de literatuurstudie volgt dat het succes van een project in belangrijke mate afhangt van de 
leiderschapskwaliteiten van de PM (Müller & Turner, 2007b, 2010a; Müller & Turner, 2009; J. 
Rodney Turner et al., 2009). Daarom is gekozen voor een tweede vraag waarin de respondenten 
worden verzocht de vijf belangrijkste LDQ dimensies in rangvolgorde te plaatsen. Een aantal 
elementen in de beide vragen vertonen grote overeenkomsten en de verwachting is daarom dat 
deze elementen vergelijkbaar zullen scoren qua rangvolgorde. 
 
Naast deze twee hoofdvragen worden d.m.v een paar korte vragen nog wat demografische gegevens 
verzameld. Indien de respondent van de uitkomsten op de hoogte gebracht wil, dient deze het e-
mail adres in te vullen. In de uitnodiging is anonimiteit en geheimhouding uitdrukkelijk 
weergegeven. In de praktijk bleek dat vrijwel alle respondenten een e-mail adres invulden om de 
uitkomsten te kunnen ontvangen. Achteraf gezien had dit beter gescheiden kunnen worden, door de 
respondenten separaat te benaderen met een verzoek voor ontvangst van de uitkomsten en dit niet 
in de enquête op te nemen. Op die manier zou anonieme verwerking beter gewaarborgd zijn. 
 
De volledige enquête is ontwikkeld in de talen Nederlands en Engels en beschikbaar gesteld via een 
link naar een Excel file in de uitnodiging. Ook is de enquête online bij SurveyMonkey opgebouwd en 
zijn in een tweede ronde van uitnodiging de links weergegeven naar de online versie. De versies in 
het Nederlands en Engels met bijbehorende documentatie over de begrippen en definities van de 
competenties zijn weergegeven in de bijlagen A1, A2, B1, B2, C1 en C2. 
 
3.2 Doelgroep van het praktijkonderzoek 
 
Het praktijkonderzoek heeft tot doel antwoord te geven op de vraag welke competenties de 
respondenten belangrijk vinden voor project succes. Daarom is gekozen voor de doelgroep; 
personen die direct betrokken zijn bij ERP implementatieprojecten en daarin één van de volgende 
drie rollen bekleden: 
- Gebruikers of afnemers van het project (KLANT) 
- Leidinggevenden van de betrokken PM (LPM) 
- Project Managers (PM) 
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Om de doelgroep te bereiken met het verzoek tot deelname is gekozen voor een zo persoonlijk 
mogelijke uitnodiging. Deze uitnodiging is op volgende manieren gedaan: 
1. Via e-mail direct verzonden naar zakelijke en studie contacten. Deze contacten is ook 
verzocht om de mail onder de aandacht te brengen bij relevante collega’s. 
2. Uitnodiging aan de leden van de gebruikersvereniging van een ERP systeem. Deze is via de 
voorzitter van de vereniging naar alle leden (ca. 50 bedrijven) verstuurd. 
3. Twitter via een directe oproep van de IPMA-NL naar alle volgers 
4. LinkedIn via een oproep in de groepen IPMA-NL en PMN (Project Managers Nederland) 
 
3.3 Enquête: De respons 
 
De eerste uitnodiging tot deelname is verzonden in december 2012. Dit leverde weinig reacties op, 
slechts acht bruikbare. Een veel gehoorde of gelezen opmerking was dat men te druk was met 
jaareinde gerelateerde werkzaamheden. Daarom is in de tweede week van januari 2013 een tweede 
oproep gedaan naar dezelfde groep en dat bleek een geschikter moment. Het aantal bruikbare 
reacties op de enquête bedroeg uiteindelijk 36 bestaande uit: 
18 PM Project Managers 
12 LPM Leidinggevenden van Project Managers 
  6 KLANT Klanten of gebruikers van de projectresultaten 
 
3.3.1 Enquête: Steekproef en schatting van de representativiteit 
 
Volgens het CBS waren er in Nederland ruim zestienduizend bedrijven die ERP software gebruiken 
(Bijlage D, CBS, SBI 2007). Uitgaande van (de aanname) dat er één ERP implementatieproject per 10 
jaar per bedrijf wordt uitgevoerd komt dit neer op ca. 1600 ERP projecten per jaar. Ervaringscijfers 
van een aantal consultants geven aan dat ERP projecten gemiddeld 9 tot 12 maanden duren en 
daaruit volgt dat er ca. 1000 tot 2000 Project Managers zijn die jaarlijks ERP projecten leiden. Van 
die groep zijn in deze enquête 18 personen (~ 1%) bereikt.  
 
Vanwege de manier waarop de respondenten zijn benaderd, moet ik vaststellen dat het gaat om een 
scheve steekproef van onvoldoende omvang (beduidend minder dan de in de statistiek veel 
gehanteerde onbetrouwbaarheidsdrempel van 5%). Met betrekking tot het aantal LPM 
(Leidinggevenden van Project Managers) ontbreken mij gegevens, maar het ligt voor de hand dat dit 
totale aantal veel geringer is dan het aantal Project Managers en dat de 12 respondenten samen 
mogelijk wel een valide steekproef vormen uit de gehele populatie (LPM). Aangezien er slechts twee 
reacties vanuit het klant perspectief zijn ontvangen, mag deze groep zeker niet als representatief 
worden gezien. Helaas ontbrak het aan tijd en middelen om voldoende personen in alle categorieën 
van de doelgroep te benaderen. 
 
3.4 Enquête 
 
De antwoorden die d.m.v. ingevulde Excel files (29) en via SurveyMonkey (7) zijn verkregen zijn 
samengevoegd tot één tabel in Excel, waarop vervolgens een aantal analyses zijn uitgevoerd. In deze 
paragraaf worden de antwoorden kort samengevat en wordt een analyse beschreven. De volledige 
antwoorden met alle draaitabellen en grafieken zijn toegevoegd als bijlagen E. 
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3.4.1 Vraag 1: Waardering van de IPMA competenties 
 
In vraag 1 werd de respondent gevraagd om van de 46 door IPMA gedefinieerde competenties een 
top tien samen te stellen. Deze top tien moest daarbij ook op volgorde van belang worden 
gesorteerd. De resultaten zijn weergegeven in figuur 3.1. 
 
 
 
Figuur 3.1 IPMA competenties gesorteerd naar waardering 
 
  
Gezondheid, beveiliging, veiligheid…
Financieel management
Portfolio-oriëntatie
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Eisen & doelen
Resultaatgerichtheid
Betrokkenheid & motivatie
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3.4.2 Verwerking van de antwoorden 
 
De antwoorden zijn als volgt verwerkt en gewaardeerd. Voor iedere competentie die vermeld werd, 
is de ‘waarde’ bepaald door de belangrijkste competentie tien punten te geven en de competentie 
op de tweede plaats negen punten enz. tot één punt voor de laagste in rang van vermelde 
competenties. In absolute zin hebben deze getallen geen concrete betekenis maar het maakt de 
antwoorden wel onderling vergelijkbaar. De antwoorden zijn enkel t.o.v. elkaar gewogen en kunnen 
in dit onderzoek daarom alleen onderling worden beoordeeld m.b.t. de rangvolgorde.  
 
IPMA kent 46 competenties in drie groepen, de waarderingen per groep zijn in tabel 3.1 
weergegeven. 
 
Tabel 3.1 Verhoudingen waardering IPMA competenties 
IPMA groep 
Totaal aantal 
waardering 
Aantal 
in groep 
Aandeel 
(absoluut) 
Aandeel (gewogen naar  
grootte van de IPMA groep) 
Technisch 212 20 59% 50% 
Gedrag 122 15 34% 39% 
Context 26 11 7% 11% 
Totaal 360 46 100,00% 100,00% 
 
Opvallend is dat uit de verdeling blijkt dat de technische competenties overheersen in zowel 
absolute zin (59% van de waarde), maar ook gewogen (50%). Ze worden op afstand gevolgd door de 
gedragscompetenties (34% absoluut en 39% gewogen), terwijl de door IPMA gedefinieerde 
contextuele competenties worden gezien als minst relevant (7% absoluut en 11% gewogen). De top 
drie vertegenwoordigd meer dan een kwart en de top zeven vrijwel de helft van alle belang. Dit 
gegeven kan helpen om PM’s die bij ERP implementaties betrokken zijn te trainen op de, voor 
projectsucces, meest relevante competenties.  
Het is geen verassing dat communicatie als meest belangrijke competentie wordt aangegeven. Zoals 
eerder ook al is aangegeven in paragraaf 3.1 geven diverse onderzoeken aan dat leiderschap en 
communicatie zeer belangrijke competenties zijn voor een PM. In het onderzoek van (Crowe, 2006) 
staan deze twee ook in de lijst van differentiërende competenties. 
3.4.3 Reflectie bij vraag en antwoorden (1) 
 
Van meerdere respondenten is in een begeleidende reactie vernomen dat het onderscheiden van de 
46 IPMA competenties een lastig onderdeel was. De diverse competenties hebben een onderlinge 
afhankelijkheid die niet volledig weg te denken valt. Ook is de achtergrond van de respondent zeer 
waarschijnlijk van invloed op de antwoorden. Een persoon die recent is geconfronteerd met 
financiële verassingen bij een project, zal eerder genegen zijn om “Kosten & Financiën” en 
“Beheersing & Rapportage” hoog te waarderen. 
 
Binnen het IPMA competentie raamwerk vormen de technische competenties een relatief grote 
groep. De vraag is of dit zo bewust is opgezet door de IPMA ten einde de PM meer op dat gebied te 
ontwikkelen of dat dit een toevallig gevolg is van de competenties, zoals die onderscheiden zijn. 
Verder is het ook de vraag of alle competenties in de persoon van de PM verenigd moeten zijn. Het 
is ook mogelijk dat de IPMA competenties in het project team worden vertegenwoordigd door 
meerdere personen. Het is dan nog steeds aan de PM om ervoor te zorgen dat hij het juiste team 
samenstelt. 
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Tijd, geld en kwaliteit worden vaak weergegeven als de drie zijden of hoeken van de zogenaamde 
duivelsdriehoek van projectmanagement zoals weergegeven in figuur 3.2. In de categorie projecten 
waar dit onderzoek zich op richt, mag gesteld worden dat tijd en geld enigszins uitwisselbaar zijn. Bij 
een ERP implementatie geldt namelijk dat een groot deel van het budget opgaat aan de inzet van 
mensuren, waarvan een deel tijd-kritisch is. De beschrijvingen van de IPMA competenties en de 
reacties op deze enquête wekken de indruk dat de aandacht meer uitgaat naar kwaliteit dan naar 
tijd en geld. Dit zou echter pas onderbouwd of weerlegd kunnen worden in een vervolgonderzoek. 
 
 
 
 
 
Figuur 3.2 Duivelsdriehoek van projectmanagement (Penrose triangle) 
 
De drie componenten van deze driehoek vormen de belangrijkste criteria voor beoordeling van 
projectsucces en dat kan bijvoorbeeld worden weergeven zoals in onderstaande triple-P model 
(Project Prestatie Piramide). Dit model verbeeldt de samenhang tussen tijd, geld, kwaliteit en 
projectsucces. Voor succes zijn zowel grootte en onderlinge balans van de drie elementen van de 
fundering relevant. Uiteindelijk is het de taak van de PM om direct of indirect d.m.v. de inzet van het 
projectteam, tijd, geld en kwaliteit zo te sturen dat het succes voor de belanghebbenden optimaal is. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.3 Triple-P model  
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3.4.4 Vraag 2: Waardering van de LDQ dimensies 
  
In de tweede vraag zijn de respondenten verzocht om de vijftien door (V Dulewicz & Higgs, 2004) 
samengestelde LDQ dimensies te waarderen m.b.t. project succes. De dimensies die door Dulewicz & 
Higgs zijn onderscheiden worden nog onderverdeeld in drie groepen nl: 
- EQ (Emotioneel Quotiënt) 
- IQ (Intelligentie Quotiënt) 
- MQ (Managerial Quotiënt) 
 
De vraag is op een analoge manier als bij vraag 1 gesteld en respondenten moesten de vijf 
belangrijkste dimensies op volgorde van belang aangeven. Zonder absolute waarden aan de 
antwoorden te koppelen is in figuur 3.4 de uitkomst weergegeven, waaruit duidelijk blijkt wat de 
belangrijkste drie leiderschapskenmerken zijn. 
 
 
 
Figuur 3.4 Waardering van de LDQ dimensies 
 
 
 
  
EQ IQ MQ
Competenties van de projectmanager en projectsucces: twee-eenheid of toevalstreffer?       34 
OU-BPMIT G.W. Scheppink 2013 
3.4.5 Reflectie bij vraag en antwoorden (2) 
 
Evenals bij vraag één neemt ook hier communicatie een belangrijke plaats in. De in rood 
weergegeven EQ dimensies, komen op de zesde en zevende plaats in beeld en dat stemt niet 
overeen met de bevindingen van Dulewicz en Higgs, die volgens het literatuuroverzicht van 
(J.Rodney Turner & Müller, 2005) stellen dat EQ dimensies de belangrijkste zijn voor 
leiderschapsprestaties (36%). Een verklaring hiervoor is niet gevonden. Dulewicz en Higgs geven 
deze verhoudingen aan voor leiderschap in het algemeen, en maken geen onderscheid in typen 
leiders of meer specifiek projectleiders. Dulewicz en Higgs definieerden succes in hun onderzoek 
(Victor Dulewicz & Higgs, 2000) aan de hand van de positie van de respondent in een organisatie en 
betrokken de resultaten van een project niet in hun onderzoek. Het mogelijke effect van deze 
andere benadering is niet in dit onderzoek meegenomen, maar zou wellicht het verschil in aandeel 
van de drie typen dimensies kunnen verklaren. 
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4 Conclusies en aanbevelingen 
 
Dit laatste hoofdstuk bevat de belangrijkste conclusies uit het onderzoek naar het optimale 
competentieprofiel van de PM van ERP implementatieprojecten. Verder worden er aanbevelingen 
gedaan voor mogelijk onderzoek ter ondersteuning van de bevindingen. Ten slotte worden 
aanbevelingen gedaan omtrent de toepasbaarheid van de uitkomsten van dit onderzoek op het 
gebied van ERP implementatieprojecten. 
 
4.1 Proces tot het komen van de conclusies 
 
Aanleiding voor het onderzoek is een hoog aantal mislukte ERP-implementatieprojecten. Vervolgens 
is de vraag gesteld: “Wat zijn de bepalende factoren voor het succes van een ERP 
implementatieproject?”. Op basis van het literatuuronderzoek is in hoofdstuk 2 vastgesteld dat 
volgens diverse onderzoekers de PM zeer belangrijk is en grotendeels het succes van een project 
bepaalt. Uit diverse onderzoeken blijkt dat de effectiviteit van leiderschap afhankelijk is van het type 
project. Om te achterhalen hoe de PM zo effectief mogelijk kan functioneren, is vervolgens gezocht 
naar de criteria die gehanteerd moeten worden bij het indelen van een project in een typologie. 
Helaas is geen set van beoordelingscriteria gevonden die het mogelijk maakt om een ERP 
implementatieproject eenduidig te typeren. Het gevolg van voorgaande is dat tijdens het 
literatuuronderzoek geen optimaal profiel voor de PM van een ERP implementatie-project kon 
worden vastgesteld. 
 
Ten einde een antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag: “Wat zijn de succesbepalende 
eigenschappen van de PM van ERP-implementatieprojecten?”, is besloten om door middel van een 
enquête te inventariseren wat direct belanghebbenden van een ERP project belangrijke 
eigenschappen van de PM vinden. De deelnemers is gevraagd om aan te geven welke competenties 
van een PM zij het belangrijkst vinden. Als uitgangspunt is daarbij gekozen voor het raamwerk van 
46 competenties zoals dat door IPMA wordt gehanteerd.  
 
Ten tweede is gevraagd welke leiderschapsdimensies de belanghebbenden van een ERP 
implementatieproject het meest belangrijk vinden. Voor die vraag is uitgegaan van de standaardlijst 
van leiderschapsdimensies (LDQ) zoals door die Dulewicz en Higgs is opgesteld. 
 
4.2 De belangrijkste PM competenties 
 
Organisaties zoals IPMA en PMI hanteren hun eigen competentieraamwerken met bijbehorende 
definities t.a.v. competenties. Aangezien de verschillende raamwerken niet samen te voegen zijn, is 
gekozen voor het in Europa veel gebruikte raamwerk volgens IPMA. Hiermee worden de uitkomsten 
van dit onderzoek relevant voor organisaties, die dit raamwerk hanteren bij het selecteren en 
opleiden van PM’s of andere project teamleden. 
 
De eerste en tevens meest belangrijke vraag van de enquête betrof het rangschikken van een top 
tien van de 46 IPMA competenties. De uitkomst van die rangschikking is weergegeven in Figuur 4.1 
Het optimale IPMA competentieprofiel 
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Figuur 4.1 Het optimale IPMA competentieprofiel volgens de respondenten 
 
De 36 respondenten zijn nagenoeg eensluidend over de drie belangrijkste competenties, te weten:  
 
1 Communicatie:  
De PM zorgt voor de effectieve communicatie door correcte en volledige uitwisseling van 
informatie tussen partijen. 
2 Scope & op te leveren resultaten:  
De PM is zich voldoende bewust van de grenzen van het project (scope) en behoudt focus op 
de te leveren resultaten die voor een succesvol project noodzakelijk zijn. 
3 Leiderschap:  
De PM stuurt en motiveert anderen in hun rol of taak om zodoende de projectdoelen te 
bereiken. 
 
Uit de respons werd ook werd duidelijk dat de zogenaamde contextuele competenties, zoals 
aandacht voor het ‘primair proces’ en de ‘bestaande organisatie’ relatief laag worden gewaardeerd. 
De focus van de PM lijkt daarmee hoofdzakelijk op het project (en niets anders) te moeten worden 
gericht. 
 
4.3 De belangrijkste leiderschapsdimensies 
 
Dat voor een (project)leider specifieke eigenschappen belangrijk zijn lijkt evident. Het is niet zo 
gemakkelijk te beantwoorden welke eigenschappen dat precies zijn. In de literatuur is al veel 
geschreven over leiderschap en in het laatste decennium zijn door Dulewicz, Higgs, Müller en Turner 
belangrijke bijdragen geleverd.  
 
Dulewicz en Higgs ontwikkelden de LDQ met een bijbehorend raamwerk van leiderschapsstijlen en 
organisatorische context. Ze onderscheiden drie leiderschapsstijlen en relateren die aan de 
organisatorische context waarbinnen deze plaatsvinden. De aandacht gaat daarbij vooral uit naar 
persoonlijke eigenschappen en de effectiviteit daarvan in relatie tot succes als leidinggevende. 
Succes is in de context van Dulewicz en Higgs direct gerelateerd aan de positie in de organisatie en 
niet aan de resultaten van een project. Müller en Turner hebben in het afgelopen decennium ook 
0
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onderzoek gedaan naar projectmanagement en onderzochten hoofdzakelijk de relatie tussen 
projectsucces en diverse leiderschapsstijlen. 
 
De tweede belangrijke vraag in de enquête betrof het rangschikken van een top vijf, uit de vijftien 
LDQ dimensies. De uitkomst van die rangschikking is weergegeven in onderstaande figuur. 
 
 
 
Figuur 4.2 Het optimale LDQ dimensieprofiel volgens de respondenten 
 
In de enquête die onderdeel is van dit onderzoek is de respondenten gevraagd uit de vijftien 
leiderschaps-dimensies van de LDQ een top vijf te rangschikken. 
 
De analyse van de reacties laat zien dat onderstaande vier LDQ dimensies door de respondenten als 
zeer belangrijk worden gezien: 
1. Doelgerichtheid (achieving)  
Bereid om beslissingen en risico’s te nemen ten einde het gestelde doel te behalen. 
2. Betrokken communicatie (Engaging communication)  
Levendige en enthousiaste communicator die duidelijk visie en instructies naar alle 
teamleden en belanghebbenden communiceert. 
3. Beheer van mensen en middelen (Resource management)  
Plant en organiseert alle benodigde middelen en zet deze efficiënt en effectief in. 
4. Strategisch perspectief (Strategic perspective)  
Overziet het gehele project en implicaties, onderhoud een uitgebreid relatienetwerk en 
weegt de korte en lange termijn beslissingen goed af. 
 
Bovenstaande vier hebben een beduidend grote voorkeur en worden op afstand gevolgd door een 
groep van acht dimensies, die onderling niet veel in waardering verschillen. Dit laatste stemt 
overeen met een aantal opmerkingen die zijn ontvangen en waaruit blijkt dat het voor veel 
respondenten moeilijk was om onderscheid te maken. Bepaalde competenties of leiderschaps-
dimensies worden als “vrijwel even belangrijk” gewaardeerd, waardoor het moeilijk was 
onderscheid te maken. 
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Het is opvallend dat de eerste drie managerial dimensies zijn, terwijl Müller en Turner in navolging 
van Dulewicz en Higgs in hun onderzoek juist aantonen dat vooral emotionele dimensies belangrijk 
zijn. Als mogelijke oorzaken voor deze discrepantie kan onderstaande worden aangevoerd: 
1. Een ERP implementatieproject is van een specifiek type. De uitkomsten van andere 
onderzoeken betreffen steeds een verzameling min of meer generieke projecten en daarom 
zijn die uitkomsten waarschijnlijk niet zonder meer van toepassing. In dit onderzoek ligt de 
focus volledig op één soort project nl. ERP implementatieprojecten en daarop hoeft de 
uitkomst van andere onderzoeken niet van toepassing te zijn. 
2. De (relatief kleine) groep respondenten vormt mogelijk geen representatieve doorsnede van 
de doelgroep. Het gevonden profiel kan daarom nog best afwijken van de uitkomsten van 
een grootschaliger onderzoek.  
Ter indicatie, voor een foutenmarge <10% en een betrouwbaarheid van 95% moeten er 
minimaal 100, van de naar schatting 1600 PM’s die in Nederland werkzaam zijn bij ERP 
implementatieprojecten, deelnemen aan de enquête. De steekproefgrootte van dit 
onderzoek resulteert in een foutenmarge van ca. 20% bij een betrouwbaarheidsniveau van 
90% (bron voor deze calculatie: http://www.journalinks.be/steekproef ) 
 
Verderop in dit hoofdstuk worden een aantal suggesties gedaan voor verder onderzoek, dat de 
uitkomsten van dit onderzoek nog verder zou kunnen versterken of weerleggen.  
 
4.4 Het optimale profiel van de PM 
 
Uit voorgaande paragrafen blijkt dat de hoofdvraag, betreffende het optimaal profiel voor de PM 
van ERP implementatieprojecten, is beantwoord. Er is daarbij vooral gekeken naar twee aspecten 
van de PM en dat zijn de belangrijkste competenties volgens het IPMA raamwerk en de 
leiderschapsdimensies volgens de LDQ. De antwoorden van de respondenten laten in tabel 4.1 
duidelijk zien welk profiel door hen als optimaal wordt gezien. 
 
Tabel 4.1 Het optimale profiel voor de PM van ERP implementatieprojecten volgens de respondenten 
 
 
De in tabel 4.1. vermelde IPMA competenties en LDQ dimensies zijn uitgebreid toegelicht in bijlage B 
 
Het hier weergegeven profiel betreft de IPMA competenties en leiderschapsdimensies en hoewel dit 
zeer belangrijke eigenschappen van de PM zijn spelen er ook aspecten een rol die niet duidelijk in de 
raamwerken van IPMA en LDQ naar voren komen. Voorbeelden zijn eigenschappen als politieke 
invloed, maar ook situationele aspecten als financieel belang of zoiets triviaals als beschikbaarheid. 
Dit kunnen zwaarwegende factoren zijn bij de keuze voor een PM. 
 
Belang Relatieve waarde IPMA competentie Relatieve waarde LDQ dimensie
1 204 Communicatie 35,8 Doelgerichtheid
2 168
Scope & op te leveren 
resultaten
33,2 Betrokken communicatie
3 167 Leiderschap 29 Beheer van mensen en middelen
4 111 Ti jd & projectfasering 25,6 Strategisch perspectief
5 110 Teamwerk 18,4 Motivatie
6 98 Resultaatgerichtheid 17,8 Kritisch denken
7 89 Eisen & doelen 16,6 Visie & verbeelding
8 85 Betrokkenheid & motivatie 15,6 Consciëntieus gedrag
9 80 Beheers ing & rapportage 15,2 Invloed
10 63 Ris ico’s  & kansen 12,8 Versterken
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4.5 Bijdrage van het onderzoek 
 
Ten slotte worden in de laatste subparagrafen van dit verslag een aantal mogelijke toepassingen van 
de uitkomsten geschetst. Verder worden aanbevelingen gedaan voor onderzoek dat deze 
uitkomsten kan versterken of weerleggen. In beide gevallen zal vervolgonderzoek kunnen bijdragen 
tot een betere wetenschap op het gebied van ERP-implementatie projectmanagement. 
 
“Wat deze wereld aan wetenschap en kennis heeft vergaard, is de bloem die uit de vergissingen van 
de voorgangers werd gemalen.” 
Louis Paul Boon 
 
4.5.1 Toepassingen van de resultaten 
 
Er zijn twee belangrijke toepassingen voor de uitkomsten van dit onderzoek: 
 
1. Selectie van een PM (best-fit bij selectie) voor een ERP implementatieproject 
Analyse van de geschiktheid van een gegeven persoon, als PM voor een bepaald project 
(sufficient-fit). 
2. Persoonlijke ontwikkeling van PM’s, die werkzaam zijn in ERP implementatieprojecten 
(optimizing-fit) 
 
Ad 1. Er zijn diverse tests ontwikkeld om het (IPMA) competentieprofiel en de 
leiderschapskwaliteiten van een persoon te bepalen (d.m.v. de LDQ). Dit zou het uitgangspunt 
kunnen zijn voor de optimale inzet en ontwikkeling van PM’s. Opdrachtgevers kunnen de uitkomsten 
van dit onderzoek daarom gebruiken bij selectie en beoordeling van interne en/of externe PM’s bij 
ERP implementatieprojecten. In een organisatie kan het profiel van een beschikbare PM worden 
vergeleken met het optimale profiel om te beslissen of de betreffende PM volstaat.  
 
Ad 2. Interne opleidingsprogramma’s kunnen zodanig individueel worden afgestemd dat ze de 
ontwikkeling van de PM, in de richting van het optimale profiel, ondersteunen. 
 
Bovenstaande toepassingen betreffen vooral HRM (Human Resource Management) en daar, bij 
selectie en ontwikkeling van personeel, zijn dan ook waarschijnlijk de meeste voordelen te behalen. 
Die voordelen zullen zich manifesteren in het aannemen van beter geschikte kandidaten of betere 
opleidingsmogelijkheden voor PM’s voor ERP implementatieprojecten. 
 
4.5.2 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
 
Dit onderzoek heeft antwoorden, maar ook weer nieuwe vragen opgeleverd. De belangrijkste vraag 
die zich in ieder geval bij mij opdrongen is:  
 
Is het veelal gehanteerde model van de duivelsdriehoek wel van toepassing? 
 
In veel onderzoeken en artikelen komt de zogenaamde duivelsdriehoek van project management ter 
sprake. Hierin wordt steeds gesuggereerd dat de PM de balans moet zoeken tussen tijd, geld en 
kwaliteit moet zoeken. In het zogenaamde duivelsvierkant komt daar nog het aspect functionaliteit 
of scope bij. Een bekend gezegde leert echter ook: “tijd is geld” en gezien de uurtarieven van 
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consultants en salariskosten van personeel lijkt het mij reëel te veronderstellen dat er een grote 
correlatie is tussen de twee componenten tijd en geld in deze modellen. 
Als we uitgaan van het idee dat tijd geld is, valt ook aannemelijk te maken dat we in werkelijkheid 
met één hoek minder te maken hebben. De duivelsdriehoek veranderd dan in een rechte lijn, die 
voor te stellen is als een balans tussen de twee uitersten, geld en kwaliteit. Naarmate de balans 
verder doorslaat naar kwaliteit, kunnen we van meer succes spreken.  
 
 
4.5.3 Projectsuccesmodellen 
 
In voorgaande paragraaf is de vraag gesteld of de bekende duivelsdriehoek wel het juiste model is 
voor de weergave van de relaties tussen diverse aspecten van projecten. Het volledige of juiste 
antwoord volgt niet uit dit onderzoek, maar indien de tijd beschikbaar was geweest zou ik dit nog 
graag onderzocht hebben. Mijn concrete vraag is: “Welk van onderstaande modellen is het meest 
geschikt voor het weergeven van de relaties tussen tijd, geld, functionaliteit, kwaliteit en succes van 
projecten?”  
 
Kan de relatie tussen de vier dimensies: tijd, geld, kwaliteit en succes worden beschreven en 
gemodelleerd worden, en zo ja op welke manier is die dan het beste toepasbaar bij ERP 
implementatieprojecten? 
 
Is succes dan de mate waarin de juiste balans is gevonden of is het de mate waarin de gevraagde 
functionaliteit is gerealiseerd binnen budget? Dit zal waarschijnlijk afhangen van wie je deze vraag 
stelt. De gebruiker zal mogelijk vanuit een functioneel perspectief reageren en een opdrachtgever of 
budgethouder mogelijk vanuit een financieel perspectief. 
 
Indien tijd en geld inderdaad samenvallen zoals eerder is gesuggereerd. Kan succes dan 
gemodelleerd worden als de derde hoek van een driehoek? Is er een duidelijke relatie tussen die 
drie aspecten?  
 
Succes kan ook worden voorgesteld als het groen weergegeven deel van de driehoek dat is 
weergegeven in figuur 4.3, waaruit volgt dat iedere overschrijding van één of meer van de aspecten 
tijd, geld en kwaliteit tot vermindering van succes zal leiden. 
 
 
 
Figuur 4.3 QToPS (Quadruple Triangle of Project Success) model 
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In een ander model is succes weergegeven als de top van een piramide, waarvan de zogenaamde 
driehoek tijd, geld en kwaliteit het grondvlak vormen. In die zienswijze wordt de mate van succes 
(hoogte van de top) bepaald door de plaats die tijd, geld en kwaliteit aan het einde van het project 
hebben ingenomen.  
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.4 3P (Project Performance Pyramid) model 
 
De vraag die ik daarom ook nog graag beantwoord zou willen zien, heeft betrekking op de relatie 
tussen tijd en geld in de zogenaamde duivelsdriehoek bij arbeidsintensieve projecten zoals een ERP 
implementatieproject.  
 
Geldt: “tijd is geld” sterker bij ERP implementaties dan bij andere typen projecten?”  
 
De factoren tijd en geld in de duivelsdriehoek geven niet direct de grootte van het project in tijd of 
geld aan, maar veel meer de mate van afwijking t.o.v. de geplande of afgesproken tijd en budget. De 
mate van afwijking zal mogelijk wel te maken hebben met de omvang van het project. Ook zal 
uitlopen in de planning vaak betekenen dat er meer uren inzet, dus meer tijd geleverd moet worden. 
Dit laatste zal dan op zijn beurt weer tot meer kosten leiden, waarmee een directe relatie tussen tijd 
en geld is ontstaan. 
 
In de besproken modellen zitten steeds dezelfde aspecten waarvoor geldt dat kwaliteit en succes 
(vanuit het perspectief van de opdrachtgever) positief zijn. Hier tegenover staan geld en tijd eerder 
als negatief of een noodzakelijk kwaad bekend. Verder zijn tijd en geld daarbij ook nog eens 
‘gemakkelijk’ meetbare grootheden waarop een PM dus goed kan worden beoordeeld. Hoeveel 
kwaliteit en succes is geleverd bij de uitvoering van een project, is een veel lastiger te beantwoorden 
vraag. Kortom, de PM kan relatief gemakkelijk beoordeeld worden op de twee aspecten tijd en geld 
en deze lijken elkaar gezien de vele overschrijdingen in tijd en geld die bij projecten is waargenomen 
vaak in negatieve zin te versterken. 
 
Tegenover de aspecten tijd en geld staat kwaliteit, een veel lastiger te meten grootheid, die ook nog 
eens in diverse soorten eenheden kan worden uitgedrukt. Trekt kwaliteit daardoor niet bij voorbaat 
aan het kortste eind als het gaat om de aandacht van de PM en andere belanghebbenden? 
 
Als laatste zou ik de vraag willen opwerpen of de volwassenheid van de projectmanagement 
organisatie meetbaar invloed heeft op de balans tussen tijd geld en kwaliteit (en/of functionaliteit). 
Is het inderdaad zo dat een meer volwassen projectorganisatie ook meer kwaliteit en/of 
functionaliteit levert voor hetzelfde geld? Is het antwoord op deze vraag ja, dan is dat een zeer 
belangrijk argument voor het inrichten van een projectorganisatie met een voldoende 
volwassenheidsniveau. 
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